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ADMINISTRAÇÃO DA PRODUÇÃO II 

Historico / Conceito 
 

“Lean” : década de 80 – James Womack (MIT) 

Projeto de pesquisa: fabricantes de motores automotivos; 

 

“Lean Production” é um programa corporativo 

composto por um conjunto de técnicas e ferramentas que 

visa melhorar o desempenho de uma organização para 

aumentar sua competitividade e torná-la “world class 

manufacturing”. 

Evolucao do Conceito 

• “Lean Production” (Produção Enxuta) para “Lean Thinking” 

(Organização Enxuta); 

LEAN THINKING 

• Processos Produtivos para Processos Administrativos; 

• Fabricantes de bens e produtos para prestadores de serviços; 

• Ampliação da abrangência dos programas e das ferramentas. 
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Por meio do JIT deseja-se chegar a um sistema balanceado, 

mantendo um fluxo suave e veloz de materiais através do sistema 

de manufatura.  

Os objetivos operacionais fundamentais são a qualidade e a 

flexibilidade, alcançados por meio da melhoria contínua e redução do 

desperdício. 

• Eliminar paralizações (geradas por quebras de equipamentos,  

atrasos no fornecimento, mudanças na programação, problemas de 

qualidade) 

• Tornar o sistema flexível (ser capaz de operar com um mix diário 

de produtos de forma a lidar com um certo grau de incerteza 

mantendo um fluxo suave de materiais). 

Objetivos  operacionais 

• Diminuir os tempos de setup e os lead times (estes tempos 

prolongam o processo sem adicionar qualquer valor ao produto final 

além de reduzir  a flexibilidade do sistema) 

• Minimizar o estoque (estoques são recursos ociosos no JIT, 

ocupam espaço, elevam o custo do sistema e escondem os 

problemas da produção). 

• Eliminar o desperdício (ex. de desperdício: produção excessiva, 

tempos de espera, transporte desnecessário, estoque, 

processamento desnecessário, método de trabalho ineficiente, 

produtos defeituosos) 

Objetivos operacionais 
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• Peças padronizadas: resulta em um menor número de componentes, 

processamentos mais padronizados com conseqüente redução nos 

tempos e custos.  

• Projetos modulares: simplificam o processamento, a compra, o 

manuseio dos materiais, o treinamento, e as estruturas dos produtos. 

• Qualidade: a qualidade deve ser assegurada ao produto final nas 

diversas etapas. (no JIT uma paralisação local pode causar uma 

paralisação no processo inteiro, devido aos níveis reduzidos dos 

estoques). 

 

Projeto de produto Projeto de produto 

Projeto de produto 

•Redução nos tempos de setup: lotes pequenos requerem 

setups frequentes e estes devem ser rápidos para não serem 

dispendiosos. Cada trabalhador é treinado para fazer seu próprio 

setup e os procedimentos para tal devem ser simples e 

padronizados. 

• Utilização de pequenos lotes: o tamanho ideal para o 

processamento é de um lote de apenas uma unidade (one-piece-

flow). Isso reduz o nível de estoques em processo, os custos de 

armazenagem, inspeção e retrabalho. Os problemas tornam-se 

mais visíveis, a flexibilidade é aumentada, o balanceamento das 

operações é facilitado. 

Projeto de processo 

Projeto de processo Projeto de processo 
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• Utilização de células de manufatura: cada célula contém as máquinas 

e as ferramentas necessárias para processar famílias de peças, ou seja, 

peças com características semelhantes de processamento. Com a célula 

os tempos de troca de ferramentas são reduzidos, o treinamento é 

facilitado e o grau de utilização de máquina elevado. 

• Melhoria da qualidade: Visa a identificação e a eliminação das causas 

dos problemas para que não ocorram novamente. Defeitos são detectados 

automaticamente (autonomação) quando ocorrrem durante a produção e 

esta é interrompida para se corrigir as causas dos defeitos. Problemas na 

produção são vistos como oportunidade para a melhoria de todo o sistema. 

• Flexibilidade na produção: a ocorrência de vários gargalos produtivos 

reflete inflexibilidade na manufatura. Como no JIT o nível de estoques em 

processo é baixo, há programas de manutenção preventiva para minimizar 

a incidência de quebras. Os trabalhadores são com freqüência, os 

responsáveis pela manutenção de seu próprio equipamento.   

Projeto de processo 

Projeto de processo 

• Utilização de baixos níveis de estoques: no JIT os estoques 
reduzidos gradualmente a fim de que os problemas apareçam, uma vez 
identificados e resolvidos, o sistema remove mais estoques e assim 
sucessivamente. 

Projeto de processo 

 Elementos Organizacionais no JIT 

• Força de trabalho vista como um ativo: o ponto central para o 
funcionamento da filosofia JIT são os colaboradores, que são 
motivados e bem treinados. A estes é dada mais autoridade 
(empowerment) que nos sistemas tradicionais, com a expectativa de 
que realizem mais. 

• Treinamento multifuncional: quando há ocorrência de gargalos no 
processo, os trabalhadores são capazes de ajudar uns aos outros e 
substituir os ausentes.  

• Melhoria contínua: Há uma maior responsabilidade dos 
trabalhadores pela qualidade do que nos sistemas tradicionais. 
Treinamento em controle estatístico de processos, melhoria da 
qualidade e resolução de problemas. A resolução de problemas, 
direcionada aos objetivos do sistema torna-se um modo de vida, uma 
cultura que integra o pensamento da alta administração ao modo de 
pensar dos trabalhadores. 

Elementos Organizacionais no JIT 
• Autonomação 

• também conhecido como jidoka,  

• propõe a extinção da relação biunívoca homem-máquina.  

• deixou de ser necessário um operário apenas para verificar se a 

máquina está trabalhando corretamente, sendo o mesmo requerido 

apenas no momento de abastecimento e na recolha da produção.  

• Com a automação da detecção de erros, o operário fica livre para 

abastecer também outras máquinas enquanto a primeira está 

trabalhando. 
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• Contabilidade de Custos: a alocação de despesas indiretas 

(overhead) é feita através do custeio por atividade (Custeio ABC), ou 

seja, as despesas são alocadas por tarefa com base na participação 

percentual de cada atividade na tarefa considerada (ex. de atividades: 

setup de máquina, movimentação de materiais, etc.)  

•Liderança/gerência de projetos: O JIT incentiva a comunicação 

bilateral e existe a expectativa de que os gerentes sejam líderes e 

facilitadores e não simplesmente chefes. Os gerentes de projeto têm 

plena autoridade sobre todas as fases de um projeto do início ao fim 

sem necessitar da cooperação de outros gerentes para os objetivos 

estabelecidos. 

 Elementos Organizacionais no JIT Elementos Organizacionais no JIT 

• Carregamento nivelado de capacidade: ênfase em uma 

programação diária estável para o mix de produtos estabelecido 

com base em volume de produção horária, mantendo-se uma carga 

nivelada compatível com a capacidade do sistema. 

 

Carregamento nivelado de capacidade (cont.):  

• O sequenciamento: é decidido com base no custo e/ou no tempo de 

setup (no ex.: C-B-A, A-B-C, etc.)  

• Número de ciclos de processamento: dimensionados de acordo com as 

quantidades diárias de produção (no ex.: máximo divisor comum = 5 unid.) 

• Número de unidades por ciclo: divide-se a quantidade diária a ser 

produzida pelo número de ciclos. 

Elementos Organizacionais no JIT 

• Sistemas de produção “puxada”: 

• No JIT cada estação de trabalho “puxa” o output da estação 

precedente à medida que é necessário. O controle da movimentação 

do trabalho compete à operação subseqüente. 

• A comunicação de trabalho se faz de frente para trás no sistema e 

cada estação comunica sua necessidade de mais trabalho à operação 

precedente, assegurando que a oferta se iguale à demanda. Evita-se o 

acúmulo de estoques excessivos entre as operações. 

Elementos Organizacionais no JIT 

• Produção “puxada” (JIT) e “empurrada” (MRP) 

Elementos Organizacionais no JIT Elementos Organizacionais no JIT 
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• Sistemas de controles visuais:  

• Na produção “puxada” o fluxo de trabalho é ditado pela “demanda do 

passo seguinte”. No JIT essa demanda é comunicada por meio de cartões 

(kanban), que agem como disparadores da produção. 

• Quando um trabalhador necessita de materiais (trabalho) da estação 

precedente ele utiliza um cartão kanban. Nenhuma peça ou lote podem 

ser movimentados ou trabalhados sem um cartão desses. 

Elementos Organizacionais no JIT 

•  Puxando o fluxo de materiais com kanbans  

Elementos Organizacionais no JIT 

• Redução no número de transações: no JIT mapeia-se o sistema 

com o objetivo de reduzir ao máximo o número de transações que não 

adicionam valor ao produto final (mapeamento do fluxo de valor): 

• Transações logísticas: custos associados a fretes, pessoal 

no recebimento de estoque, entrada e processamento de 

dados. 

• Transações de balanceamento: custos associados a 

previsões de demanda, PCP, compra, programação e 

processamento de pedidos. 

• Transações de qualidade: custos associados a avaliações, 

prevenções, falhas internas e externas (refugo, retrabalho, 

devoluções, etc.). 

• Transações de mudança: custos de mudanças de 

engenharia, especificações, programação, etc. 

Elementos Organizacionais no JIT 

Relacionamentos de parceria com fornecedores: no JIT existe a 
expectativa de que o fornecimento seja realizado em pequenos lotes, 
com elevada freqüência de entregas e alta qualidade nos produtos. A 
tarefa de assegurar a qualidade é de responsabilidade dos 
fornecedores (para o JIT, a tarefa de inspeção não agrega valor ao 
produto). O comprador negocia com poucos fornecedores qualificados 
(certificados) e os auxilia a alcançar os níveis de qualidade desejados 
pela empresas. 

Elementos Organizacionais no JIT 

Técnicas JIT 

1 – Práticas básicas de trabalho 

 1.1 – Disciplina 

 1.2 – Flexibilidade 

 1.3 – Igualdade 

 1.4 – Autonomia (autoridade parar linha, coleta de 

dados, programação de materiais, resolução de problemas) 

 1.5 – Desenvolvimento de pessoal 

 1.6 – Qualidade de vida no trabalho 

 1.7 - Criatividade 

Técnicas JIT 

 

2 – Projeto para a manufatura 

- Projeto determina  70% a 80% dos custos de 

produção; 

- Redução do número de componentes 

- Redução do número de submontagens 

- Melhor uso de materiais 

- melhor uso de métodos 
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Técnicas JIT 

 

3 – Foco na operação 

- simplicidade, repetição e experiência trazem 

competência; 

- Focalizar conjunto limitado e gerenciável de 

produtos, tecnologias, volumes e mercados; 

- Estabelecer políticas básicas de manufatura 

estruturadas em uma única missão de manufatura. 

Técnicas JIT 

 

4 – Máquinas simples e pequenas 

- usar várias máquinas pequenas em detrimento 

de uma grande; 

- equipamento barato e feito em casa para 

modificar máquinas universais; 

- qualificação da engenharia; 

- flexibilidade do arranjo físico; 

- minimização dos riscos de investimento. 

Técnicas JIT 

 

5 – Arranjo físico e fluxo 

- fluxo suave de materiais, dados e pessoas; 

- posto de trabalho próximo evita estoque; 

- arranjo para a visibilidade; 

- linhas em forma de U para balancear a 

capacidade; 

- arranjo físico celular. 

Técnicas JIT 

 

6 – Manutenção produtiva total (TPM) 

- elimina a variabilidade em processos; 

- responsabilidade de manutenção e reparos 

simples; 

- envolvimento de todos os funcionários; 

- planos de manutenção; 

- manutenção entre paradas. 

Técnicas JIT 

 

7 – Redução de set-up 

- set-up = tempo decorrido na troca do processo do 

final da produção de um lote até a produção da 

primeira peça boa do próximo lote. 

- tempo para busca de ferramentas e equipamentos; 

- pré-preparação de tarefas; 

- prática de rotinas de set-up; 

- auxílios mecânicos simples. 

Técnicas JIT 

 

7 – Redução de set-up 

- transformar set-up interno em externo 

 - ferramentas pré-montadas; 

 - montagem de ferramentas ou matrizes em um 

dispositivo padrão; 

 - dispositivos para carga e descarga de novas 

ferramentas e matrizes. 
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Técnicas JIT 

8 – Envolvimento total das pessoas 

- seleção de novos funcionários 

- negociação direta com fornecedores sobre 

programação, qualidade e informações sobre entrega; 

- auto-avaliação de desempenho; 

- orçamento de melhorias; 

- planejamento e a revisão do trabalho diário; 

- negociação direta com o cliente sobre problemas e 

necessidades. 

Técnicas JIT 

9 – Visibilidade 

- exibição de medidas de desempenho no local de 

trabalho; 

- luzes coloridas indicando paradas; 

- exibição de gráficos de controle da qualidade; 

- listas de verificação e técnicas de melhoria visíveis; 

- produtos bons e ruins e produtos concorrentes; 

- controle visual com kanbans; 

- arranjo físico sem divisórias. 

Técnicas JIT 

 

10 – Fornecimento JIT 

- parcerias para entrega no momento necessário; 

- problema de JIT forçado. 


